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Résumé :

Cette communication a pour objectif de mettre esrgue les conditions a partir desquelles
les dispositifs de GRH territoriale peuvent existegur construction peut étre considérée a
travers le prisme de la théorie de I'acteur-réesé¢@allon, 1986). Ce processus est le lieu de
négociations et de compromis, qui permettent dliller les points d’achoppements et de
développement de tels dispositifs.

Deux études de cas longitudinales ont été réalia@pses d’'un pble de compétitivité et d’'une
Maison de I'emploi et de la formation sur deux i®ires distincts, afin d’investiguer en
profondeur la construction des dispositifs de GRHiitoriale. La méthodologie repose sur le
recueil de matériaux empiriqgues qualitatifs (63retiens semi-directifs, documents internes
et observations). L'analyse de ces matériaux a&dbfisée a partir d’'une analyse thématique,
dans une démarche abductive.

Cette recherche contribue a la définition de la GR¥titoriale. Les résultats indiquent que
les négociations et les compromis réalisés éloigten dispositifs de GRH territoriale de
'idée d’'une transposition du modele intra-orgartisanel & un échelon territorial. La GRH
territoriale prend alors un visage différent : efp@urrait s’appréhender davantage comme un
modele « prospectif RH territorial» ou bien commemodéle « d’animation RH territorial »,
tous deux appuyes sur la prise en compte d’'un nivBanalyse intermédiaire, notamment
celui des compétences RH des entreprises du teergd I'identification des compétences des
organisations partenaires.

Mots clés: GRH territoriale, dispositif de gestiothéorie de l'acteur-réseau, Pole de
compétitivité, Maison de 'Emploi et de la Formatio
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Introduction

Les acteurs publics et les entreprises sont inctédevelopper des dispositifs de GRH
territoriale. Un courant de recherche émergenttdigppréhender les contours de ces formes
de GRH débordant les frontieres d’une seule orgéiois. Un premier ensemble de travaux
étudie la configuration particuliere que peuveringire les pratiques de GRH dans le contexte
spécifiqgue des pbles de compétitivité (Bourgaiiirter, 2010, Defélix et al. 2011 ; Hulin et
Chabault, 2010,). Un deuxieme ensemble s’orientartage vers I'étude des dispositifs de
GRH étendus aux territoires (Bories-Azeau et Loub2810;), aux périmetres inter-
organisationnels (Xhauflair et al. 2010), aux résedcaux d'organisations (Loubaresse,
2010). Ces recherches tentent de gagner en conmgiéhesur ces nouvelles formes de GRH.
De maniére générale, ces travaux s'accordent sugdassité de poursuivre les investigations
tant la réalité de ces pratiques demeure compléxdiffecilement saisissable. Il est donc
nécessaire d’approfondir leur connaissance, cardgetecherches ont a ce jour réellement
tenté de comprendre comment ceux-ci se constraitsdliee s’agit pas de réaliser un état des
lieux, mais d’étudier en profondeur la dynamiquéndérgence de deux dispositifs de GRH
territoriale, construits sur deux territoires dists, afin de déterminer ce que recouvre
réellement la notion la GRH territoriale, et afiangprendre quelles sont les conditions qui
rendent possible son existence.

La premiére partie est consacrée a une revue téeatitre, qui présente la notion de GRH
territoriale ainsi que les enjeux qui en découledette revue de littérature permet de
déboucher sur une problématique et un cadre d'sealya deuxieme partie présente la
meéthodologie de cette recherche. La troisieme eukdrieme partie présentent les résultats
issus des deux grilles de lecture retenues. Lai@nue partie discute ces résultats.

1 Revue de littérature
1.1 Appréhender la notion de GRH territoriale

1.1.1 Définition d’ensemble de la GRH territoriale et deses caractéristiques

Définir la GRH territoriale est une tache ardue, aae pluralité de termes est utilisée afin
d’appréhender une réalité émergente et eévolutiveuxD approches complémentaires
permettent néanmoins d’'appréhender cette notiore: définition d’ensemble a partir des

observations empiriquést une définition & partir des dimensions de laHGRtritoriale
repérées dans la littérature.

Au sens le plus large, on parle ainsi de « terdlisation de la GRH », ce qui désigne
I'élargissement du périmetre d’application de lastgam des ressources humaines dite

! «Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétetiederritoire. Expériences et bonnes pratiques G@emités de
bassins d’emploiGuide pour I'action », Rapport réalisé pour la IRPESous-direction des mutations de I'emploi et du
développement de l'activité, mai 2009, 138 pagesGgstion territoriale des emplois et des compétencd=ocus, par
Hervé Dagand, mars 2010. 46 pagesGestion prévisionnelle de I'emploi et des pétances territoriale. Guide
d’action. Comprendre, Agir Evaluey, Ministere de I'Economie de I'industrie et dertiploi, mai 2010, 65 pages TEC,
une démarche d'anticipation territoriale des adi#& et des compétencesSol et Civilisation, Réseau Rural, décembre
2010. 110 pages
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« classique » (Le Boulaire et al. 2010). A un aetx&éme, il est maintenant d’'usage de se
référer aux termes de « GPEC territoriale » ou @&TkC » (gestion territoriale des emplois
et des compétences), dont les dispositifs renvagenine démarche d’anticipation sur le
territoire au sens strict. Entre ces deux extrémess choisissons d’employer le terme de
GRH territoriale, afin d’indiquer que les dispdsitétudiés entrent effectivement dans une
logique d’élargissement du périmetre d’action d&RH, mais qu’il ne s’agit pas toujours,
d’'une réelle démarche de GPEC territoriale ou deEGTIl s’agit en réalité d'actions
concrétes de GRH plus ou moins formalisées et aggsugur un dispositif de gestion. Cette
conception de la GRH implique ddavoriser des liens étroits entre acteurs publicprevés,
renforcés par des actions collectives et structyagsdes maillages ou les problématiques de
GRH () peu a peu portées au niveau territorialipg étre conjointement traitées(Bories-
Azeau et al. 2008).

La notion de GRH territoriale peut également étppréhendée grace a ses différentes
dimensions, issues d’'une revue de la littératute éroisée de plusieurs champs, celui des
réseaux inter-organisationnels et celui de I'écaeorme la proximité. Ses principales
dimensions sont les suivantes :

Leterritoire:

Les travaux issus du champ de I'économie de laigit& ont été investis par les sciences de
gestion, car ils permettent de prendre en comptdinteension du territoire (Lauriol et al.
2008). Torre et Rallet (2005) et Zimmermann (2088)sidérent que le territoire émerge a la
croisée des formes de proximités geéographiquesrggnsées. Le territoire prend forme
lorsque la coordination des acteurs sur cet espstceendue possible grace a ces formes de
proximite.

La gouvernance du dispositif de GRH territoriale:

La nature de la structure de gouvernance du dispdsiGRH territoriale peut étre difféerente
d’'un territoire a un autre, de méme que les fonmstiqui lui sont associées. La notion de
gouvernance territoriale pointe I'élargissement du champ des acteurs impliqués, de
l'interdépendance des acteurs et des organisatitarg privées que publigues dans le
processus de prise de décision§leloup et al. 2005, p.326). Le role de cettevgonance
locale va au-dela d’'une simple consultation, chr @bit permettre de susciter I'adhésion, la
participation et I'implication des acteurs locawtaur d’'une visée commune. Mendez et
Mercier (2006, p.257) distinguent trois types dectres de gouvernance locale en fonction
des acteurs dominants : une gouvernance privélesoacteurs privés pilotent les dispositifs
de coordination et de création de ressources ganeernance privée collective : I'acteur-clé
est une institution formelle qui regroupe des of@éna privés; une gouvernance publique, ou
les institutions publiques sont le moteur des diggs de coordination locale.

Dans la plupart des cas observés, les disposif&RH territoriale relevent plutét d’'une
gouvernance publique associant des partenairegsprhes dispositifs de GRH territoriale
prennent corps au sein d’organismes crées ou soptm’Etat ou les Régions. Il peut s’agir
des systemes productifs locaux (Bobulescu et C&Ja?2d09), des pdles de compétitivité
(Colle et al. 2009 ; Defélix et al. 2008), des Mais de 'Emploi et de la Formation (Bories-
Azeau et Loubés, 2009), des comités de bassin démfis sont beaucoup plus rarement
initiés par les acteurs économiques priveés.

2 « Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compégede territoire. Expériences et bonnes pratigeesComités de
bassins d’emploi. Guide pour I'action », Rapportliséapour la DGEFP/Sous-direction des mutationd'@m®ploi et du
développement de I'activité, mai 2009, 138p.
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Les pratiqgues de GRH dominantes :

Les pratiques développées concernent essentieltetesnpratiques d’acquisition et de
régulation des ressources humaines (Défélix et Mia2009), mais aussi la mise en réseau
et la communication. Les activités d’acquisitiomveient aux pratiques de recrutement et
d’intégration. Il s’agira donc de mettre en plaes glateformes de recrutements mutualisées
(Paradas, 2007), des bases de CV communes, oeatetravailler a I'attraction des salariés
sur un territoire par une démarche de communicatibes pratiques de régulation des RH
concernent la formation, la gestion des carrietés €PEC. Les initiatives sont variées sur ce
volet. Elles concernent néanmoins principalememtrgfnisation de formations inter-
entreprises (Bel, 2007), et dans une moindre mekudgploiement d’une gestion territoriale
des parcours professionnels (Nabet, 2007 ; Culigl.e2009), voire celui de dispositifs de
gestion des compétences et de GPEC territorialeleSmoisieme point, celui de la mise en
réseau et de la communication, quelques initiativesent a créer du lien entre les
responsables RH des entreprises du territoire’@ayahisation de réunions d’échanges ou de
clubs RH.

Lesdispositifs de gestion :

L’instrument de gestion se définit par ses caractéristiques idéologiquemnéepts, savoirs,
croyances), il agit sur les données et les persenee produit des effets contingents
déterminés par des phénoménes humains (écononetjsexio-psychologiques). (p.674).
La définition de linstrument est donc plus largeieqcelle « d’outils». Ainsi, une
instrumentation de gestion regroupe un ensembiestidliments, mais nous lui préférerons le
terme de «dispositif de gestion » (Moisdon, 1993pgcifiant quels sont les types
d’arrangements des hommes, des objets, des reghsseoutils paraissent opportuns a un
moment donné (p.10-11). Raveyre (2009) étudie comment uneeprige tente d’équiper les
relations inter-organisationnelles créées avec usermable d’acteurs territoriaux. Ces
dispositifs sont relativement « ouverts » (foruetsartes, etc.). La question de I'appareillage
gestionnaire des relations inter-organisationnéastoriales reste ouverte.

Parmi ces quatre dimensions, il parait intéresdarnetenir les dispositifs qui soutiennent les
projets de GRH territoriale. En effet, ce sont despositifs qui constituent le coeur de ces
initiatives et qui suscitent les interrogations cam@’hui, tant pour le praticien que le

chercheur. En gestion des ressources humainesitdeature ne permet pas de définir
comment construire un dispositif de gestion terialo

1.1.2 Les négociations au cceur des dispositifs de GRH ti#oriale

Le célebre triptyque d’Hatchuel et Weil(1992) petrde distinguer plusieurs composantes
d’un dispositif de gestion : une philosophie gestiaire, un substrat technique, et une vision
simplifiée des relations organisationnelles. Ldgstphie gestionnaire renvoie &k systéeme
de concepts qui désigne les objets et les objdotifsant les cibles d’'une rationalisation

Par objectifs, nous entendrons ici la finalité gliegbdu dispositif. Les objets dans notre cas
sont assimilés au contenu du dispositif: s’agidié travailler sur les compétences
individuelles des salariés, les processus RH,?etle substrat technique est composé de
I'ensemble des supports concrets. Or dans le cadidpositifs de GRH, certains instruments
ne reposent pas uniqguement sur un substrat forcredf pourquoi nous préférons parler
d’'instruments inscrits, c'est-a-dire ayant une &xise tangible (par exemple une base de
données, une newsletter...), et d’'instruments nocritss(la création d’'un groupe de travalil,
un service support). La vision simplifiée des lielad organisationnelles, enfin, définit les
«roles que doivent tenir un petit nombre d’acteuosnmairement, voire caricaturalement
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décrits» (p.125). David (1998) propose de substitueratet\par les réles idéaux des acteurs,
c’est-a-dire les roles devant implicitement ou @f@ment étre tenus pour que le dispositif
fonctionne. Ainsi, dans notre approche, un disgo3é& gestion peut se comprendre comme
limbrication d’'une philosophie gestionnaire (unealité et des contenus), d’'un substrat
technique (des instruments inscrits ou non insettdes documents de travail) et des roles
idéaux des acteurs.

S’intéressant a I'étude des relations entre leslsode gestion et les concepteurs ou les
utilisateurs, Justin (2006) opere une distinctioriree deux approches. La premiere, dite
« instrumentale », considere que les outils deigesont les « vecteurs de normalisation et
de prescription des comportements ». La secontie «diomportementale », met I'accent sur
les phénomeénes de détournement et de manipulagisrodtils. Cette approche indiquerait
donc que les dispositifs de gestion des ressolmeesines territoriale seraient également le
fruit de multiples négociations. Aussi, la probléimae de cette recherche vise a déterminer
guelles sont les négociations et les transformatidas dispositifs de GRH territoriale
conduisant a leur élaboration.

1.2 Saisir les évolutions des dispositifs de GRH terwtiale

1.2.1 Les dispositifs de GRH territoriale comme objets sdo-techniques

Le recours au cadre de la théorie de la tradudbamit un éclairage sur les conditions a
partir desquelles les acteurs d’'une situation pefuse retrouver en convergence autour d’'un
changement ou d’un projet. Cela permet d’étudiendaiére dont la coopération est produite
et dont I'une des formes, lorsqu’elle aboutit, gtde visage d’'un acteur-réseau stabilisé et
« irréversibilisé » (Amblard et al. 2005). Cet arteeseau est constitué de [lalliance
d’humains et d’éléments non-humains, ces deuxésnéitant regroupées sous la dénomination
d’« actants ». Cette activité collective, mise eitdnoire sous la forme d'un artefact (Callon,
2006, p.271), peut-étre différente selon les cdatexX_e célebre récit de la domestication des
coquilles St-Jacques de la baie de Saint-Briewstié ainsi la convergence des acteurs
territoriaux cotiers (Callon, 1986). Ce cadre digsa a été adopté notamment par Beaujollin-
Bellet (2008) afin d’étudier les formes de coordio@ innovantes lors de restructurations,
reposant sur la constitution de forums hybridestteialisés, ou le territoire est considéré
comme un laboratoire de plein air.

Le processus de traduction comprend quatre éléngentsont en interaction permanente : la
problématisation, les dispositifs d’intéressemdefjrélement et la mobilisation des alliés
(Callon, 1986). La problématisation renvoie a lanfalation d'un probleme, dont la
résolution est rendue indissociable du recours @bjet technique. Cette premiére description
restitue implicitement les roles et les définitichess acteurs de la situation. Les dispositifs
d’'intéressement doivent permettre de mettre entalmngains potentiels que les acteurs
retireraient de leur participation au projet. L'@ement permet d’articuler les rdles proposés
par linitiateur du projet et les roles que leseacs acceptent de jouer. Il s’agit ensuite de
mobiliser les alliés en rendant effective la cooation grace a I'élargissement du réseau
constitué.

Cette dynamique a I'ceuvre été notamment mise ergegeadans les travaux des Madeleine
Akrich (2006): la constitution d’'un objet socio-tesque se déroule en trois grands moments
distincts. Dans un premier temps, l'idée d’'un preg transformée en contraintes techniques.
S’ensuit dans un deuxieme temps, le moment utechnique définit son monde I'outil
incorpore dans son dessin une certaine organisdtidravail. Il résulte de la contraction des
possibles, réalisée par les expérimentations peétés, ayant forcé les contraintes techniques
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et sociales a se déterminer. Les concepteurs d#l lamt inscrit, dans sa forme, une certaine
définition de I'environnement social, techniqueatsgl, etc., dans lequel elle doit fonctionner.
Toute description de la constitution de l'outil edbnc indissociablement celle de la
description de I'outil et de cet environnement.tigsieme moment correspond a celui de «
monde redéfinit la technigue: sur le plan technique, les utilisateurs oabété un certain
nombre de "méthodes" adaptées a leur situatiorcpbéte (p.125). De par leurs usages, les
utilisateurs vont étre amenés a redéfinir I'ouil.I'outil fonctionne bien, I'outil rend réaliste
la définition de I'environnement. Dans le cas cam&, toute difficulté donne a voir
l'intervention d'un « (f)acteur inattendu » (p.12@pntribuant également a une modification
de l'outil. Sur la construction de I'instrumentatjoOiry (2003) explique la dynamique des
dispositifs de gestion en quatre phases: les ctioospet la stylisation, le fonctionnement
satisfaisant, les usages émergents, les modificatinl dispositif. A partir de ces éléments,
nous retenons trois moments clés : la conceptiole monde définit la technique »), la
réalisation, satisfaisante ou non (« la technigé@nd le monde »), les modifications (« le
monde redéfinit la technique »).

1.2.2 L’articulation des cadres d’analyse

Le cadre d’'analyse de cette recherche s’appuie faidasur les dimensions permettant de
décrire les composants et I'évolution dispositiésgistion et sur la théorie de I'acteur-réseau

(fig. 1).
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2 La construction et I'évolution de deux projets de ®H
territoriale

2.1 Méthodologie

2.1.1 Recueil des matériaux

La démarche choisie est celle d'une étude de casamosur deux projets inter-
organisationnels de GRH territoriale émergents.re@ieil des matériaux empiriques a été
effectué lors d’'une premiere phase entre mai 2008aes 2010, et d’'une seconde phase entre
avril et novembre 2010. Ceci a permis de bénéfidiene visibilité sur une période de deux
ans, car lors des entretiens, il a été demandépatsonnes rencontrées de nous raconter
I'histoire du projet depuis sa création. La natdes données collectées est qualitative et le
mode de collecte des données est multiple. Au, tet@kante-quatre entretiens semi-directifs
ont été réalisés. Les entretiens sont répartis ammdiqué ci-dessous (tableau 2) :

Projet Péle Projet MEF

Mai-Déc. 09 Avril-Nov.10 Sept.09-Mars 10 Oct.Nov10

Chefs de projet/ chargés de 3 5 2 1
mission

Direction/ gouvernance 1 1 2 1

Partenaires du copil 3 2 5 -

Dirigeants d’entreprises ou 5 12 6 5
responsables RH

Financeurs (Direccte et UT) 2 1 3 -

Consultants 2 - 1 1

Total 16 21 19 8

Total 37 26

Figure 2 : Entretiens semi-directifs réalisés entre mai 2009 et novembre 2010.

La grille d’entretien utilisée a été adaptée ercfimm des personnes interviewées. De maniére
générale, les themes ont porté sur les raisonsulgétrticipation ou de leur soutien au projet
de GRH territoriale, le déroulement et les modslitde cette participation, leur réle,
I'évaluation qu’ils en font a ce jour, les résudtattendus a plus long terme et les pistes de
développement futures. L'entretien permettait égel® de recueillir leur représentation
d’'une GRH territoriale et du territoire. Outre kstretiens, la collecte des éléments qualitatifs
est complétée par I'analyse des principaux instnimeréés et des documents fournis par les
interlocuteurs, a savoir essentiellement des conués de presse, des documents de travail
et les comptes-rendus des réunions des comitéitotizge.

2.1.2 Traitement des matériaux

Une analyse de contenu thématique (Blanchet et &gt8007) de nos €léments empiriques a
été réalisée manuellement. Pour cela, le traitesheninatériaux a été réalisé en deux grandes
étapes. Une premiere lecture a permis d’identdfies phases historiques dans le discours des
acteurs sur la vie du projet. Cela a conduit adsrichaque projet trois phases (P1, P2 et P3)
grace a l'identification d’événements considérésim@ charniéres ou notables aux yeux des
acteurs interviewés, marquant le début ou la fimd’période. Une seconde lecture a ensuite
ete effectuée a partir d'une grille d’analyse cangt grace aux dimensions permettant de
définir les dispositifs de gestion. Une place impote a été laissée a l'induction, afin de
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laisser émerger d’autres thématiques plus largés.@aalyse thématigue manuelle donne a
voir I'évolution dans le temps des composants dpasitif. Mais comme le rappelle Paillé et
Mucchielli, I'analyse thématique vise saisir et a rendre I'essentiel du propos et norea |
décrypter et a le démontrer (2003, p.142). C’est pourquoi, dans un secomgh$e nous nous
sommes appuyés sur ce premier niveau d’analyse ddirrepérer, dans ce processus
reconstruit, les différents éléments de contenmp#eant d’alimenter notre deuxieme grille de
lecture issue de la théorie de l'acteur réseau.i Pecmnet de mettre en exergue les
négociations et les transformations du projet, idpasitif, des programmes narratifs.

2.2 Présentation des deux études de cas

2.2.1 Cas Pdle de compétitivité

La premiére étude de cas a été réalisée aupregpdlarde compétitivité ayant développé un
programme RH. Ayant vocation a développer l'innawatdans le cadre d'activités
industrielles, ce pdle de compétitivité s’est tté@k interrogé sur la gestion des ressources
humaines du territoire. Peu aprés sa labellisagior2005, il a donc été a l'origine de la
création d’'un programme transverse dédié aux ressslthumaines. Le programme RH est
constitué de deux volets, I'un dédié a a commuiunaét a I'image des métiers du pole,
lautre a la GRH. L’étude s’est centrée sur ce tvBld. Apres un démarrage plutét difficile, le
volet RH a pris son essor en 2007 et en 2008, al’lantrer dans une phase de réorganisation
en 2009 et en 2010.

2.2.2 Cas Maison de 'Emploi et de la Formation

La seconde étude de cas a permis d’investiguerajet@>TRH développé par une Maison de

'Emploi et de la Formation, crée en 2005. Celldetictionne grace a un statut associatif : le
conseil d’administration est compose, pour moti€s représentants de I'Etat et du service
public de 'emploi notamment, et pour moitié degrésentants du territoire (les collectivités

territoriales : ici sont représentées neuf commtésgule communes sur le territoire, et

guelques communes non fédérées). Les partenatciesigdont partie également d’'un second

cercle de partenaires membres de l'assemblée denérades comités de pilotage des

différents projets. Le projet GTRH a été initié 2008 : la premiere étape s’est terminée en
2009, la deuxieme étape est en cours de réalisation



3 Le constat de la transformation des dispositifs deGRH
territoriale au fil du temps

La transformation des trois éléments des deux disfsoétudiés a été particulierement mise

en exergue. Dans les deux cas, cette évolutiohd&esulée au cours de la deuxieme et de la
troisieme période et selon trois moments : toubald, une idée du dispositif est élaborée

(des propositions, un cahier des charges, eteyxi@mement, l'idée laisse place a la mise en
place concréte d’'actions et a la réalisation d'umaents. Troisiemement, les réalisations ne
satisfont pas les partenaires du projet et un rexudespositif est conceptualisé (une nouvelle
idée du dispositif est donc élaborée).

3.1 Le projet RH au sein du péle de compétitivité

Le programme RH du pdle de compétitivité est ctmstde deux volets. Le premier volet a
pour objectif la communication et la promotion destiers du pdle. Le second volet (« volet
RH »), que nous étudions en patrticulier ici, a Wiocaa soutenir la mise en place d’actions
prévisionnelles des emplois et des compétencesiawdes entreprises adhérentes au pble de
compétitivité. Il a lui-méme été scindé en troiesxLe premier axe concerne une aide a la
mise en place d’'une gestion prévisionnelle des eim@t compétences pour les entreprises
adhérentes du pbéle de compétitivité. Le deuxieme @nsiste a développer un outil de
gestion territoriale des emplois et des compéte(@@&C). L'outil final prend le visage d’'un
intranet, ou chaque entreprise peut consulter sofil pt les différentes synthéses réalisées.
Le troisieme axe, enfin, consiste a proposer auttepnses adhérentes du pble, des
formations. Notre étude est ciblée sur la mise Etepdes pratiques de GPEC et du
développement de l'instrument GTEC (axe 1 et 2).

3.1.1 La philosophie gestionnaire

Concernant la philosophie gestionnaire du progefijrialité du dispositif n’a pas évolué, en
revanche, les contenus, eux, ont évolué. Il s’agisal départ de recenser les compétences
des salariés des entreprises du péle au sein dasede données. Or il a été réalisé une base
de données qui présente une synthése des proddsiess entreprises participantes ainsi que
des analyses des données sociales recueilliessadprées mémes entreprises. Le prochain
dispositif visera quant a lui & soutenir les enisgs via la mise a disposition de services
supports, la gestion des candidatures ainsi qualet \prospectif sur I'évolution des métiers
du pdle de compétitivité (fig.3)
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PHILOSOPHIE
GESTIONNAIRE

Conception

Réalisation

Modification

v

salariés des entreprises
- les emplois

- les besoins de main-
d'ceuvre du territoire

- la formation

Finalité Rétablir durablement Rétablir durablement Rétablir durablement
I'adéquation entre les I'adéquation entre les I'adéquation entre les
ressources et les besoins | ressources et les besoins | ressources et les besoins
quantitatifs et qualitatifs du | quantitatifs et qualitatifs du quantitatifs et qualitatifs
personnel des entreprises dupersonnel des entreprises| du personnel des
pole du pdle entreprises du pole

Contenus - Les compétences des - Diagnostics RH - Gestion des CV

individuels

- Processus RH

- Données sociales

- Eléments techniques

- Ingénierie de la
formation

- Diagnostic RH

- Mutualisation de la
fonction RH

- Prospection des emplois

Figure

3.1.2 Les instruments et les documents

Certains instruments au départ ont été mis en osawvie qu’'un écart notable ne soit repéré :
c’est le cas des questionnaires GPEC et la baderd®&es brute. L'intranet en revanche, n'a
pas donné lieu a la réalisation d'une deuxiemeaaesiéme version, comme cela avait éte
envisagé. Enfin, les concepteurs du projet envigageur la suite de s’appuyer sur des
instruments déja existants, et €laborés indépendgutpna savoir un référentiel des emplois et
des métiers du secteur industriel concerné, ebase de données permettant de recueillir les
CV des candidats et les offres d’emploi de la da# entreprises (fig.4)

3

INSTRUMENTS et
DOCUMENTS

Conception

Réalisation

Modification

»
»

Instruments inscrits et non-
inscrits

- Questionnaire GPEC
- Base de données brute
- Intranet (V1, V2 et V3)

- Questionnaire GPEC

- Base de données brute
- Prototype de l'intranet
(V1)

- Référentiel des emplois €
des métiers

- base de données CV et
candidatures

- autres instruments (non
encore réalisé)

Documents de travail

- Communication externeg
- Communication interne

- Communication externe
limitée

- Communication interne

(présentation du prototype

Figure

4
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3.1.3 Les roles idéaux

Si I'on considére I'évolution des roles idéaux, aonstate que le dispositif, tel qu'il était
concu au départ, reposait sur l'idée selon laqukdte entreprises allaient alimenter et
consulter la base de données sur une base vownGest d'ailleurs le réle des entreprises
qui lors de la realisation, s’éloigne le plus dierattendu. Aussi, lors de la modification du
dispositif, le réle attendu des entreprises évdluélisatrice a bénéficiaire.

Roéles idéaux Conception Réalisation Modification
Copil Orientations stratégiques Orientations stigtéeps NC
Chef de projet Coordination et animation| - Démarcher les entreprises

-Gestion administrative NC
Consultants Réalisation opérationnelle Transfertaldil NC
Entreprises Utilisatrice : - Fournir partiellement les | Bénéficiaires

- engagement volontaire données
- fournir les données sur les - Non consultation de la

salariés base de données

- consulter la base de - Désengagement

données
Organismes publics: Procurer un financement| - Garantir le respect des

externe critéres de formation NC
Responsables de programmes Indiquer les métiers et les
techniques du péle X X compétences en évolution

Figure 5

3.2 Le projet GTRH au sein de la Maison de 'Emploi etde la Formation

Le projet GTRH étudié ici repose sur deux principastruments. Le premier est un outil de
diagnostic et d’accompagnement de la GPEC. En epatiie de I'un ou de l'autre des
diagnostics réalisés, les dirigeants d’entreprimsient contribuer a alimenter une base de
données commune, comprenant 'ensemble des sathriBentreprise, afin de construire un
outil de gestion territoriale des ressources husgihes diagnostics RH et les portraits-flash
ont été realisés a I'automne 2008. Aujourd’huizeantreprises au total ont participé a l'une
de ces actions. L'objectif du projet GRTH au démger était de faire de la base de données,
'un des piliers de l'outil GTRH. Pres de 1500 si@a sont recensés dans cette base. Les
informations recueillies sont relatives au genréage, au lieu de résidence, a l'ancienneté,
au niveau de poste occupé, etc. Le projet GTRHsaiendonné lieu dans un second temps a
la mise en place d'un certain nombre d’actions fdiimations, de communication et
sensibilisations aupres des entreprises, a pagicdnstats réalisés lors de la premiere phase.

3.2.1 La philosophie gestionnaire

La philosophie gestionnaire consistait au dépanieux connaitre les ressources humaines du
territoire afin d’accompagner leur évolution, gr&ceain recensement des compétences des
salariés, des processus RH et des données sodesdesntreprises. Lorsque le projet a éte
réellement mis en ceuvre, son objectif s’est peuea @rienté vers la coordination et
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'animation des actions liées a I'emploi et a lstgen des ressources humaines. Le projet
GTRH s’est attaché essentiellement a procurer atrerises volontaires, un soutien et un
accompagnement afin de pouvoir améliorer l'orgaimsade la gestion des ressources
humaines. La fin du premier volet GTRH a déboualréla conviction que ce projet devait
proposer avant toute chose, une animation RH sterféoire. Il s'attachera désormais a
mettre en réseau les acteurs de I'emploi et dertadtion et les entreprises, mais également a

soutenir le développement des ressources grace safateations a destination des
responsables RH (fig.6).

PHILOSOPHIE Conception Réalisation Modification
GESTIONNAIRE

»
>

Finalité Connaitre les RH du Coordonner et animer des| Coordonner et animer deg
territoire pour actions liées a I'emploi et & actions liées a I'emploi et a
accompagner leur la gestion des ressources | la gestion des ressources
évolution humaines. humaines.

(«la GTRH est un outil

virtuel »)
Contenus - les compétences des | - les processus RH - le réseau RH
salariés des entreprises | - les données - la formation des
- les processus RH sociales des entreprises | responsables RH
- les données sociales des
entreprises
Figure 6

3.2.2 Les instruments et les documents

Le substrat formel a peu évolué entre I'idée ortieet la réalisation du projet. En revanche,
la poursuite du projet laisse place a une mul@ion d’instruments : formations-action
thématiques a l'intention des DRH, rencontres eD&& du territoire, lettre RH trimestrielle,
soirées début thématiques, enquéte sur I'évolytiaiessionnelle au sein des entreprises,
diagnostic territorial RH-emploi, organisation dmtérences lors des matinées de I'entreprise
a la Foire, etc. Les documents élaborés ont suvimedtion & communiquer autour du projet
GTRH (fig.7).
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INSTRUMENTS
et DOCUMENTS

Conception

Réalisation

Modification

»
»

Instruments inscrits et nor

inscrits

-- Diagnostic RH
- Portraits-flash
- Base de données

- Diagnostic RH
- Portraits-flash
- Base de données

- Formation-action
thématiques

- Rencontres entre les DRH
du territoire

- Lettre RH

- Soirées-débats

- Enquéte sur I'évolution
professionnelle

- Diagnostic RH-emploi su
le territoire

- Matinées de I'entreprise &
la Foire du Dauphiné

- Diffusion des bonnes
pratiques

- Mise en place d’'un
comité d’animation RH sur|
le territoire

Documents de travail

- Cahier des charges du
projet GTRH
- Diaporamas de
présentation par la MEF ef]
par le cabinet de conseil

- Brochure de présentation
du projet GTRH

- Supports communs de
restitution des diagnostics
RH et des portraits-flash
par le cabinet de conseil

- Diaporamas de
présentation du projet
GTRH

-Plaquette de
communication

- Lettre RH

3.2.3 Les roles idéaux

L’évolution entre les rdles attendus lors de lacegtion du projet, et la mise en ceuvre de ces

Figure 7

réles concerne uniquement la faible participati@s @ntreprises. De fait, la participation
attendue lors du second volet du projet demeuagivement ouverte (fig.8).
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ROLES IDEAUX Conception Réalisation Modification

»
»

Equipe technique Pilotage et ingénierie du | Pilotage et ingénierie du | Pilotage et ingénierie du
projet projet projet
Comité de pilotage Instance de communicatipn  Instalec Instance de communication

communication

Consultants - Réalisation des - Réalisation des - Réflexions sur la lettre RH
diagnostics-RH, des diagnostics-RH, des - Animation soirées-débats
portraits-flash et de la basg portraits-flash et de la
de données base de données

Entreprises - Participation de 20 - Participation de 11 - Participation élargie des
entreprises aux diagnosticg entreprises aux entreprises du territoire aux

RH et 40 aux portraits-flash diagnostics RH et 5 aux | différentes actions proposées
- Participation réguliére portraits-flash

attendue aux comités de | - Participation en
pilotage pointillés aux comités de

pilotage et aux restitutions

Financeurs - Financement du projet | - Versement de la - Versement de la seconde

GTRH en deux volets premiere moitié des fonds moitié des fonds

- Accord pour suite du

financement

Figure 8

4 Expliquer ces transformations: les négociations te les
compromis

Il s’agit d’expliquer les évolutions entre I'idégitiale et ce qui a été réalisé concretement,
cela au travers d’'une série de traductions. PitH@009, p.127) rappelle qu’ « un contenu
novateur risque bien de ne jamais se concrétisgssactions spécifiques ne sont pas menées
pour le rendre appropriable dans un contexte pdidic méme si le prix a payer est une
dénaturation du contenu initial ».

4.1 Le projet RH au sein du péle de compétitivité

4.1.1 Une problématisation inaboutie en I'absence de pairle passage obligé

Un grand nombre d’acteurs « humains », issus dgenations adhérentes du pole, étaient
susceptibles de rallier le réseau et ceci pourrsiége raisons : la gouvernance du péle
souhaitait assurer la montée en compétence dudedleompétitivité en investissant sur le
capital humain, sans lequel I'innovation technadpg est difficile. Le volet RH serait pour le
pole, un outil permettant de mettre en place ddmrec de formations et développant
'emploi. Les entreprises adhérentes avaient bedaine main-d'ceuvre qualifiée et assez
nombreuse. lls voyaient dans laction de GPEC, unaniere de disposer d’'un
accompagnement gratuit. La GTEC via l'intranetitéour certains, bien considérée comme
un instrument afin d’anticiper I'évolution des reseces humaines sur le territoire. Mais pour
d’autres, elle devait permettre de « faire du berark » ou de connaitre le parc machine. Les
collectivités territoriales ont pour mission la easation de leur territoire, notamment en
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développant tous types d’actions en faveur de llempLes deux organisations
professionnelles participantes étaient considécéasme rivales. Leur enjeu était donc de se
positionner sur ce projet. Les consultants, ersfinsont saisis de cette mission, car ils étaient
particulierement intéressés pour développer uautll de GRH territoriale.

Une chaine de traduction « idéale » et « narratiaeété établie : la GPEC d’un territoire, la
Suisse, le pble de compétitivité, les machinesGIRH, etc., des liens sont imaginés. « Les
chaines de traduction transforment un problémeajleb- la montée en compétence d'un
territoire, la compétitivité de I'industrie dansriende — « en un probleme local » — la GPEC
des entreprises du territoire.

Le comité de pilotage formule alors I'ambition dwjet, sous la forme d'une ambition

unique, proposée par le chef de projet/traductewrcomment rétablir durablement

'adéquation entre les ressources et les besoiastitptifs et qualitatifs en personnel des
entreprises du pole» ? Cette ambition sera tris ilustrée par le chef de projet avec
« 'image de la baignoire ». Cette ambition reno®ntunanimité au sein du comité de

pilotage. Un accord est donc validé par les presmieembres du programme RH autour du
fait qu’ « il faut faire quelque chose ».

L’ambition du volet RH devient alors de «dévelopfes compétences et mettre en place la
gestion prévisionnelle de I'ensemble des besoissedé&reprises du Péle. » (Communiqué de
presse, octobre 2007). Une action « GPEC » est dowmnisagée, suivie d'une action
« GTEC ». Cette action, réalisée par un consultast, également guidée par I'un des
responsables industriels-RH au sein d’'une entreprigilote ». Son contenu ne fait pas I'objet
de négociations collectives, mais d’ajustementgedet consultant et I'entreprise-pilote, afin
de déployer ensuite la démarche aupres des neabarttreprises volontaires. En revanche, il
en va autrement de I'action GTEC. Tandis que la GRPE pas donné lieu a I'élaboration
d’instruments communs, la GTEC va au contraire &tserite dans un artefact matérialisé
dans une base de données puis sous la forme dhanet Malgré I'important travail réalisé
par les consultants et la chef de projet afin dalier cet instrument, l'intranet GTEC, sera
considéreé par la plupart des acteurs du projetnoemmutilisable : « Les personnes n’avaient
pas en fait les mémes perceptions. Soit les peesona comprenaient pas cela de la méme
maniere, elles ont mis un autre sens derriere bgHctif, soit elles avaient des attentes
différentes. Il y avait par exemple des entrepropgisespéraient faire du benchmarking. On a
utilisé un méme vocable pour couvrir des réaliifgrntes. Finalement, on a eu un chantier
énorme et peu efficace » (Chef de projet).

Problématiser revient a concilier I'ensemble degérigts, or, il apparait que la
problématisation n’a été que partiellement réalisse les intéréts divergents des acteurs
demeurent prépondérants. Puisque le projet n'@pondre a leurs intéréts, ils le considérent
en conséguence comme un échec. Une problématisadiossie aurait di aboutir a
l'identification d’'un point de passage obligé. @eproblématisation n’est donc que partielle
sur le volet Gestion du Capital Humain.

4.1.2 Des dispositifs d’'intéeressement fragiles

Sur ce territoire, un important travail a été r@alau départ par le chef de projet afin de
démarcher des entreprises volontaires pour pagticip une action de diagnostic GPEC
« pilote », ainsi qu’a la GTEC. Des courriers oiét @énvoyeés a pres de deux-cents entreprises
adhérentes et des visites d’entreprises ont é¢taffies par le chef de projet. Malgré cela, le
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projet peine a rassembler davantage d’industriglsua d’un programme RH, car la région
est caractérisée par un lourd héritage industogvant décrit comme « une culture du secret»
(chef de projet). Le podle tente alors « d’'intéresdes entreprises adhérentes en insistant sur
le fait que celles-ci pourront bénéficier de laddae données créée, pour se comparer par
rapport aux autres entreprises sur leurs pratigige§&RH. Cet intéressement est matériel
(disposer d’'un accompagnement gratuit sur I'axe GREpouvoir réaliser un « benchmark »
sur la politique de rémunération des opérateurs).

Le systeme d'intéressement est aussi ponctuekffety aprés avoir réussi a rassembler une
dizaine d’acteurs sur I'axe GPEC et cinquante-angl’axe GTEC, le projet semble étre au
point mort. Les acteurs issus des entreprises siatéiessent peu a peu du projet, car les
programmes concurrents sont la : la crise éconoenimul frappe de plein fouet le territoire,
les autres projets de redynamisation du territ@te, sont autant de programmes concurrents
attirants les acteurs vers d’autres réseaux.

4.1.3 Un enrblement précaire et sous conditions

Les concepteurs du projet RH porté par le pOleamhepétitivité ont attribué, du moins sur le
papier, un role a chaque groupe d’acteurs : le gélaait assurer le pilotage stratégique du
projet; un organisme professionnel porterait laviswpérationnel et une partie du
financement ; les consultants seraient en chargi déalisation de l'outil ; les entreprises
fourniraient les informations nécessaires a lafitation de la base de données et
l'utiliseraient afin de mieux anticiper I'évolutiorde leurs ressources humaines ; les
organisations publiques soutiendraient financiergnte projet. Pourtant, un certain nombre
de négociations vont porter sur le réle que lesuastacceptent de jouer en contrepartie de

l'intégration de certaines conditions dans l'instentation.

Le programme et le volet RH doivent s’adressereasémble des entreprises adhérentes du
pole de compétitivité et non pas seulement aweprises du seul secteur d’activité, et ceci
dans le cadre d’'un projet multi-partenarial. C’ashe des conditions posées par le pble de
compétitivité en tant qu'acteur du volet RH. Unem®le condition porte sur le transfert de
'outil au pdle de compétitivité par le cabinetanseil, lorsque la prestation sera aboutie.

Les acteurs publics, ici I'Etat et le Départemasrii octroyé un financement. L’Etat, par
lintermédiaire de la Région Rhoéne-Alpes, imposetaiees conditions en contrepartie,
portant notamment sur le respect de certains esitgtricts comme la mise en place de
formations auprés de publics cibles, requéranppade déborder le strict périmétre du pdle.

Les entreprises faisant partie du comité de pimtggant a elles, font part de leurs avis. Tout
d’abord, les porte-paroles des entreprises oninéégessés notamment par le fait qu’elles
pourraient bénéficier d'un benchmark. Ce systenrgé@essement implique donc la prise en
compte de données relatives aux montants desesald@éns la base de données. Mais ces
« porte-paroles des entreprises » font assez rapiotele constat des problématiques liées a la
confidentialité des données, qui sera temporairemagiée par la restriction de certaines
données dans l'intranet grace a un acces limit®mction du profil de I'utilisateur. D’autres
eléments techniques font I'objet de négociatiors : recensement des machines des
entreprises ; le recueil d’infirmations sur lesrepteneurs afin d’entrevoir quels seront les
prochains départs en retraite des dirigeants,deesentativité statistique, la mise a jour des
données.
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4.1.4 La mobilisation des alliés

Ce micro-réseau formé par les membres du comif@loiage ne s'agrandira que si les entités
qui le composent parviennent a se diffuser. Maisétargissement du réseau a des alliés
potentiels est entravé par un actant concurrendumdp crise économique.

Sur I'axe GPEC, le rallongement du réseau est aggign proposant a un plus large nombre
d’entreprises d’intégrer cet axe. Mais a partirjavier 2009, ce déploiement est remis en
question. Sur I'axe GTEC, le rallongement du réssafait peu a peu. Pres de cinquante-cinqg
entreprises accepteront de communiquer les infoomatrequises afin de constituer la base
de données. Mais cet enrblement est précaire. fi&h, €les programmes concurrents

resurgissent et démantelent le fragile réseaurgemainstitué. D’autres dispositifs sont mis en
place par I'Etat ou la Région en paralléle et psmmd des aides et un soutien a 'emploi.

Outre les quelques « porte-paroles » assidus gggoiient présents aux comités de pilotage et
engages sur les actions de GPEC et de GTEC, dsastre en revanche moins « attachés » et
leur enrblement est plus précaire. Au sein du abuhét pilotage, le désengagement se fait au
coup par coup et concerne surtout les représerdantentreprises.

L’instrument GTEC est peu a peu contesté par l&grdnts groupes d’acteurs, car il ne

répond finalement aux attentes ni aux besoins draugoupe d’acteurs. Personne ne sait
vraiment comment utiliser I'outii GTEC afin de béoér d'une vision des ressources

humaines sur le territoire. Les entreprises n’antgis consulté I'outil GTEC; les financeurs

du projet émettent un avis plutdét mitigé quant aésgultats atteints ; les consultants ont
terminé leur mission et transférent I'outil au pple pble de compétitivité souhaite déléguer
le pilotage du projet a une autre organisationorséts financeurs, le projet est clairement
piloté par les industriels et résulte de I'expressile leurs besoins ; selon les industriels, il
s’agit avant tout d’un projet politique porté pas linstitutionnels...Le projet RH est ainsi en
partie mis entre parenthéses, avant d’entrer detneht dans une phase réorganisation,
concernant son orientation stratégique et la straale son pilotage.

4.1.5 Vers une nouvelle chaine de traduction

Le projet RH entre alors dans une phase de ré@af@om au cours de laquelle est formulée
une nouvelle problématisation, intégrant une ndavdée du dispositif. Un nouveau « réseau
narratif » est proposé par le chef de programme IRkepose sur la mise en réseaux des
acteurs, qui pour la plupart sont identiques adards décrits lors du démarrage du projet : le
pole de compétitivité, les entreprises adhéretgesprganisations patronales, les organismes
publics locaux. D’autres actants ne feront pelwd-gilus partie du réseau imaginé. De
nouveaux actants font leur entrée ou réapparaiskerd le dispositif-idée : les responsables
des programmes techniques du podle de compétitilatéMaison de I'Emploi et de la
formation, etc.

Peu a peu, I'on passe ainsi d’une approche de B33Erritoriale ou GTEC qui reposait sur

la mutualisation de diagnostics GPEC, a une appraehla GPEC appuyée les de données
territoriales plus large prenant en compte I'éviolutdes emplois sur le territoire.
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4.2 Le projet GTRH au sein de la Maison de 'Emploi etde la Formation

4.2.1 Une problématisation réalisée grace a I'« outil viuel »

Des 2005, une dynamique collective est engagéeegédd’action du sous-préfet du
département dans le cadre d’'un contrat de sitelectmrritoire a souffert de la fermeture de
deux grandes entreprises, ayant conduit au liceraié d’'un nombre important de salariés.
Parmi les différentes actions proposées, ce coptéait I'élaboration d’'un projet de GPEC
territoriale, ainsi que la création d’'une Maisonl'@amploi. Tres vite, ces deux initiatives se
rejoignent, a la demande du sous-préfet, qui dérelors une action de sensibilisation des
entreprises sur la nécessité de travailler autewrette GPEC territoriale.

Le contrat de site prévoit donc d’aider les enisg® du secteur du cuir. L’idée de mettre en
place une démarche de GPEC territoriale vise dangaeticulier les entreprises attenantes a
ce domaine d’activité, ainsi que les salariés d@tetes compétences liées au travail du cuir.
De son coté, la MEF a prévu de travailler sur lstiga des ressources humaines, mais son
cahier des charges précise gu’elle doit mettre evr@ales actions a l'intention de I'ensemble
des entreprises du territoire. C’est pourquoi,daislle décide de démarrer le projet GTRH,
elle s’entend avec le sous-préfet afin d’'incluresi&e panel d’entreprises qui sera contacté,
une moitié d’entreprises faisant partie du sectieucuir. Cet accord permet de tenir a la fois
les engagements liés au contrat de site et aurcdbi charges national des Maison de
'Emploi. La GPEC territoriale devient ainsi 'uresl moyens de redynamiser le territoire,
cependant, dés le départ, I'objectif de ce propehmun de GRH sur le territoire ne fait pas
'objet d’'une définition précise. Le consensus poen réalité sur la nécessité de réunir
'ensemble des acteurs publics et privés locauxs damérét de tous. Ce projet de GTRH
donne lieu a I'énonciation de propositions formalée maniére ouverte.

Plusieurs groupes d’acteurs sont susceptiblesliikr ta projet GTRH. Chacun de ses acteurs
a un intérét potentiel : la MEF, en tant que strrefédératrice, a besoin de mettre en place
ce dispositif de GRH afin se positionner sur lessioins qui lui ont été confiées. De plus, son
existence est liée au contrat de site, elle sed#oitavailler en accord avec le sous-préfet et la
GPEC territoriale. Les représentants du territgles communes et les communautés de
communes) et le service public de I'emploi ont poussion de mettre en place des actions
favorisant la redynamisation de leur bassin d’emples entreprises du territoire, quant a
elles, n'ont pas émis le besoin de se rallier pnajet de territoire, néanmoins, elles ont été
largement sensibilisées a cette nécessité. Enebalesde spécialisation industrielle forte,
beaucoup d’entreprises, notamment les PME, sergestdées et expriment la nécessité de
rejoindre un réseau d’entreprise local, en paigcudur les questions d’emplois et de gestion
des ressources humaines. Le cabinet de consadneque prestataire de service déja engagé
sur la plateforme de reclassement mise en placeR®e Emploi dans le cadre du contrat de
site, souhaite bien entendu étendre sa collaboratio ce territoire avec la MEF. La Direccte
locale exprime un avis sur I'intérét de développeiprojet de GRH territoriale au service des
entreprises, de maniére a faciliter leur implantagt leur développement.

Au début du projet, ces acteurs sont réunis auteda table, mais la divergence apparente de
leurs intéréts est évidente : c’est pourquoi, n@algiccord sur le fait de travailler ensemble, la
formulation du projet demeure relativement floueuR peu, le projet GTRH prend forme
grace a l'aide proposée par les consultants egritification d’'un projet similaire développé
au sein d’'un péle de compétitivité. En réponseahier des charges, le cabinet propose donc
de mettre en place le projet, tel qu’il a été pnésepréceédemment (un volet individuel
reposant sur les diagnostics RH et les portrashfl un volet collectif appuyé sur
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I'élaboration d'une base de données territorialeg. possibilité de se voir accorder un

financement de la part de la Direccte Régionalesdancadre des contrats de projet Etat-
région enclenche le démarrage du projet. Le prabdbiute donc et les actions prévues sont
mises en place. Malgré tout, sa finalit¢é demeummnrelativement vaste et le projet oscille
entre plusieurs dénominations (GPEC territorial€RE...).

Apres plusieurs mois, le premier volet du projeiafement intitulé « GTRH » se termine :
c’est alors que se tient la réunion de restitutiorprojet, qui va tenir lieu de point de passage
obligé. En effet, cette réunion est considéréel’pguipe technique comme décisive, car la
directrice de la MEF parvient a relier 'ensembles dactions RH de la MEF et le projet
GTRH. Le projet GTRH devient ainsi un « outil vietws, comme cela est relaté dans le bilan
final écrit en aout 2010 : « Au fil des réflexiomet « outil » a pris une forme « virtuelle », il
est représenté par une démarche d’animation desiRBkrvice du recueil d’'informations, de
leur analyse et de leur diffusion. (...) Il s’agielément d’'une démarche, qui s’est créee petit
a petit avec un ensemble d’actions menées surHeauprés des entreprises, mais aussi des
partenaires institutionnels. » (Compte-rendu, 26010).

4.2.2 Un intéressement régulier

La MEF « intéresse» les entreprises qu’elle soahair participer au projet de GTRH, en
leur proposant eégalement de mettre gratuitemerisgosition les services d’'un consultant
afin de réaliser un diagnostic RH. Cet intéressénest donc, tout comme le pole de
compétitivité, matériel. Mais suite a I'établissetndu PPO (« l'outil virtuel »), la MEF va
alors recourir a un intéressement plutét symboligmeproposant aux entreprises du territoire
de participer a leurs actions afin d’entrer dans dynamique d’échange sur le territoire et de
faire partie d’'un réseau. Cet intéressement estemigeuvre de maniére réguliere dans le
temps, car le MEF va alors développer un ensembéetions (forums, réunions
d’'information, échanges de pratiques, soirées délfatmations collectives...), avec un
contact régulier aupres des différents partenaires.

4.2.3 Un enrblement facilité grace a I'intéressement

La MEF assure le pilotage et l'ingénierie du propint la réalisation sur le terrain a été
menée par un consultant. Les entreprises volostagealiseront un diagnostic RH ou un
portrait-flash et fourniront les informations nésaises pour construire la base de données.
Les représentants du territoire participeront a dewités de pilotage tandis que le service
public de I'emploi se portera garant du financemaittribué par l'intermédiaire des
représentants de la Direccte. Les réserves émaedep entreprises concernent aussi la
confidentialité des données collectées, mais santefbis que cet élément soit considéré
comme un frein. Peu d’entreprises répondent finatgna I'appel a projet du fait de la
situation de crise économique, au plus haut nivéaant cette période. En revanche, la
Région Rhone-Alpes accepte de financer le projes da cadre d’'un contrat d’'un an, d’'une
durée renouvelable équivalente. A l'issue de #isaétion des diagnostics RH et de la base de
données, les entreprises participantes émetteaiLileait de poursuivre leur implication, mais
cette fois-ci en entrant dans un dispositif d’égearet de partage d’expérience entre
professionnels de la fonction RH.

4.2.4 Une difficulté & mobiliser des alliés

La MEF, en tant que structure composée des menaorefie représente, est déja désignée
comme porte-parole des représentants du terrigdidel service public de I'emploi. Les seize
entreprises qui participent au projet GTRH représgnles entreprises du territoire. Ces
entreprises ont jugé l'intervention du consultahitqi utile et poursuivent leur engagement
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auprés de la MEF, et certaines continuent d’assasbe réunions de restitution et de pilotage
du projet. Bien que la mobilisation de ces alli&tigle peu a peu (la participation aux
réunions diminue), le projet entre dans une secphdse et les représentants des entreprises
ont formulé un besoin de continuer ces actionglgtérents points.

Au final, ce projet a permis de répondre a au muinis besoins exprimés. D’abord, il vise la
capitalisation, la diffusion aupres des partenagtedes entreprises, des informations sur les
ressources humaines. Il revét également une fondtabservatoire du territoire sur le champ
des ressources humaines. Enfin, il assure enfaéleloppement d’'un partenariat entre les
acteurs et les parties prenantes du développenmentrassources humaines. La base de
données territoriale ne permet pas de rassemblesdmble des intéréts des acteurs donc pour
continuer le projet, il a fallu 'abandonner au fiird’autres instruments permettant de créer
un consensus. Ce n’'est donc qu’a la fin de la preampartie du volet GTRH, alors que des
actions ont déja été realisées, qu'une logiquet limmsemble des acteurs du réseau est
établie, les problématiques globales a des proliigoes locales.

5 Discussion et conclusion

Bien gue la construction de ces deux dispositifsgiepas achevée, nos analyses permettent
de discuter d’abord certains points en relationcalge perception qu'ont les acteurs du
«succes » ou de «I'échec » de chacun de ces dispwsitifs. Dans le cas du péle de
compétitivité, le dispositif est considéré par &&teurs comme un « échec », tandis que la
MEF considere son projet plutbt comme un « succd®ourtant, dans les deux cas, une
dénaturation du projet initial a eu lieu. Cela aabhensuite a envisager la co-existence de
plusieurs modéles de GRH territoriale.

5.1 Comment expliquer la perception du « succeés » ou del'échec » de la
construction du dispositif de GRH territoriale ?

5.1.1 La poursuite d’'une certaine ambigtité de la philosphie gestionnaire

Le premier point porte sur I'évolution de la phidpkie gestionnaire au cours de la
problématisation. &rahir, traduire, 'ambiguité fait partie de la tduction» (Latour, 1992,
p.47). Par cette citation, I'auteur indique qu’ungessus de traduction doit laisser place a un
certain « flou » afin de permettre la constitutdion réseau socio-technique. Cultiver cette
ambiguité doit permettre la négociation de compsoemitre les différents porte-paroles. Dans
le cas du pble de compétitivité, la philosophietigesaire a été tres tét formulée comme un
probléme d’inadéquation entre des besoins et d=pueces en termes de compétences. Ce
probleme ne laissait que peu de place a lintegmati’éléments extérieurs. La philosophie
gestionnaire « officielle » n'a, a aucun momeng étformulée, alors que la plupart des
acteurs accordaient en reéalité un sens différene grojet, masquant les divergences et
laissant croire a un consensus. La philosophieagestire a en réalité évolué dans le temps,
mais sans jamais aboutir a une vraie compréhepsidagée du probleme, qui serait venue se
substituer a la philosophie de départ. Dans ledeak MEF, la formulation d’'un probleme
commun n’a pas eu lieu de fagon aussi nette que ldacas du péle, laissant davantage de
place a l'intégration d’éléments externes au fil tdmps. La philosophie gestionnaire est
relativement vaste au démarrage du projet, pussaetté modifiée, mais toujours de facon a
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demeurée « flexible » et ouverte a d’autres élésadmat MEF a, de plus, rapidement cherché
a mobiliser des alliés potentiels, avant de défumr probléme concret avec eux. Les
dispositifs paralléles mis a disposition par I'Edat cet autre territoire ne sont ainsi pas pergus
comme concurrents, mais avant tout, complémentaires

5.1.2 L’inscription des artefacts dans un substrat techrque

Un second point d’attention porte sur la concrébsades artefacts. Dans le cas du pdle de
compétitivité, l'inscription au sein d’'un instruntetiel qu’un intranet a eu pour conséquence
de verrouiller le projet. Cet artefact techniqueaétupu tenir lieu de point de passage obligé
s’il avait émergé comme le résultat des compror@igelques négociations ont permis
d’'intégrer des données a la demande des portegsad#s entreprises, mais les limites
techniques de linstrument ont rapidement réduitckemp des possibles. Ce substrat
technique ne permet pas, en outre, de répondre damande de confidentialité de la part des
dirigeants d’entreprises et des responsables RHs [Bacas de la MEF, I'inscription dans un
artefact a eu lieu rapidement aussi, mais bien Vadefact a été abandonné, au profit d’'un
« instrument virtuel », laissant, de fait, la plazeréajustement et a 'adaptation permanente.
Cela a permis de poursuivre I'enrélement des astant

5.1.3 Un traducteur personnifié par le chef de projet

Pour les auteurs de la théorie de la traductiotralduction est un processus émergent, ou le
traducteur n’est pas personnifié. Or, dans le eas djestion du changement ou de la gestion
de projet, comme c’est le cas ici, il semble paurteéécessaire qu’un des actants s’empare de
cette fonction. Dans le cas du pdle de compéttiva fonction de « traducteur » a été peu
investie dans la seconde moitié du projet, ce gsams doute contribué au délitement du
réseau, fraichement constitué. Dans le cas de &, MEprésence d’'un leader charismatique
trés présent sur le territoire des les premiersints, a l'origine de I'impulsion du projet, a
vraisemblablement eu un poids non négligeablelaPsuite, la directrice de la MEF ainsi que
sa collaboratrice ont joué ce réle, ce qui a pediirgéresser, d’enrbler puis de mobiliser les
actants avec davantage de solidité.

5.1.4 Adapter afin d’adopter

De nombreuses recherches sur les instruments elidpssitifs de gestion montrent que la
trajectoire des instruments et des dispositifs g@oagsar de nombreuses interactions et
modifications (Moisdon, 2007). Pour les auteurdadthéorie de I'acteur-réseau, I'adaptation
de l'instrument fait figure de condition préalaldenécessaire a son adoption. Or, dans nos
deux cas, la dénaturation du contenu initial a l@erieu, en revanche, cela ne suffit pas a
expliquer son rejet ou son adoption. Outre lestédéments évoqués plus haut, d’autres pistes
peuvent étre envisagées, et qui sont liées auxifisités de chaque projet. Nous avions
proposé de définir la GRH territoriale a I'aidegleatre dimensions, et nous avons approfondi
'une d'entre elles, les dispositifs de gestion.nGarnant le territoire d’accueil, il est
intéressant de noter que certains territoires damaintage propices que d’autres a instaurer
une collaboration inter-entreprise, de par leutams, leur composition, leur culture, leurs
caractéristiques socio-économiques, etc. La streicta gouvernance de chaque dispositif est
également différente : leur légitimité peut varedr constituer un levier ou un frein pour
I'émergence de tels dispositifs. Ces constatsenvid poursuivre I'étude des projets de GRH
territoriale sur ces dimensions.
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5.2 La coexistence de plusieurs modeles de GRH territiaie

5.2.1 Latransposition de la GPEC a I'’échelon territorial

Dans les deux cas étudiés, la conception des digpake gestion incluait la prise en compte
des compétences individuelles. Il s’agit, dansplegyrammes narratifs, de réelles démarches
de « GPEC territoriale », au sens ou ces disppggimettraient d’anticiper I'évolution des
emplois et des compétences sur le territoire. Lescepteurs envisageaient donc la
transposition du modele intra-organisationnel dgige des ressources humaines, a I'échelon
territorial par effet de transposition. Ce lien @shc envisagé par une logique d’agrégation de
l'unité de base — les compétences individuellessdiariés — afin d’obtenir une vision
territoriale des emplois et des compétences. Qedtesposition s’est néanmoins assez vite
révélée étre une posture difficile a tenir dantehaps. Les négociations qui ont eu lieu ont en
effet éloigné le dispositif de son idée initialear cce modele ne permet pas d’inclure
'ensemble des intéréts des acteurs territoriaux.

5.2.2 La mutualisation des données sociales et des proses RH

Le second modele envisagé, a la fois dans le cadl@ude compétitivité et de la Maison de
'Emploi et de la Formation, s’appuie sur la muisaion de diagnostics RH individuels. Il
s’apparente donc a une « gestion territoriale desgssus RH et des données sociales ». En
termes de résultats, ce dispositif a aboutit, remal’'observation d’'un écart entre les emplois
et les compétences actuels et futurs, mais a foeitbn du degré de développement des
processus RH des entreprises. L'idée d'une GPEG@torgle s’efface petit a petit.
Néanmoins, ce dispositif a permis de rassemblecartain nombre d’acteurs autour de ce
projet, au moins pour un temps. Ces dispositifsreatieilli des avis partagés : dans le cas de
la MEF, le projet GTRH est considéré comme un suiccdans le cas du podle de
compétitivité, il est considéré comme un échec.ddarcas du podle, le dispositif demeure au
sens strict, un projet de recueil des donnéeslssoa des processus RH : il n’ « intéresse »
pas grand monde, finalement...Dans le cas de la MEdispositif a évolué vers une nouvelle
configuration, celle «d'outil virtuel » : cette meeption du projet GTRH a permis de
recueillir 'adhésion d’'un plus grand nombre d'acte

5.2.3 L’animation d’'un réseau RH territorial et la prospection territoriale des emplois
et des compétences

Dans les deux cas se pose alors la question dadamisation du projet et de I'élargissement
du nombre d’acteurs. Le dispositif de la MEF a éf@irement transformé en un projet
d’animation RH territorial. L’ambition de travaillelans une perspective d’anticipation n’est
toutefois pas mise de c6té. Mais il ne s’agit paspdendre en compte les compétences
individuelles ou les données sociales, mais biatetgé de développement des processus RH
des entreprises. Plus exactement, le contenu dowostig vise la compétence RH des
entreprises du territoire. Le volet RH du pble depétitivité, quant a lui, prend un tout autre
chemin. Il propose de retravailler a un disposjtifil nommerait « VTEC » (vision territoriale
des ressources humaines ». Ce projet reposerala quise en compte des métiers et des
compétences des entreprises du plle, grace a Uabaration établie avec les responsables
des programmes techniques du pole. Cela serait|étdmpar la mise en place de services
supports RH pour les entreprises du péle. Cetteemiion de la GRH territoriale prend la
forme d’'une prospection, car I'idée d’anticipatidameure relativement forte, mais elle est
egalement appuyée sur le soutien de la compétertald? entreprises via des services
supports (formation collectives, plateforme de uesmment...).
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5.3 Conclusion

Ce travail vise a affiner la définition de la GRetritoriale. Les résultats indiquent que les
négociations et les compromis réalisés éloignentispositifs de GRH territoriale de I'idée
d’'une transposition du modele intra-organisatiormein périmetre inter-organisationnel. La
construction d'un dispositif de GRH territorialeété facilitée dans un cas, par la poursuite
d’'une philosophie gestionnaire ambigle permettatialitir a une problématisation. Celle-ci
a finalement conduit a I'abandon d’un substrat f@rcontraignant. La personnification du
traducteur semble en paralléle constituer 'uneateslitions forte de I'acceptation du projet.
Bien qu’ayant tous deux été adaptés, ces dispositiint pourtant pas été adoptés dans les
deux cas. Il s’agit donc de poursuivre I'étude dlautres dimensions caractérisant la GRH
territoriale et constituant des éléments facililade Néanmoins, nous avons pu montrer que
les dispositifs de GRH territoriale, sous une mé&ppellation, pouvaient prendre un visage
différent : ils peuvent s’apprehender davantagermseran modeéle « prospectif RH territorial»
ou bien comme un modele « d’animation RH terrilosjsappuyé sur la prise en compte d’'un
niveau d’analyse intermédiaire, notamment celui despétences RH des entreprises du
territoire et I'identification des compétences deganisations partenaires.
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